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Streszczenie: Efektywne zarządzanie współczesnymi organizacjami wymaga docenienia i od-
powiedniego wykorzystania kapitału ludzkiego. Celem artykułu jest przedstawienie istoty i uni-
katowych cech kapitału ludzkiego oraz wynikającego z nich ryzyka i specyfiki zarządzania tym 
kapitałem. Szczególną rolę w tym procesie odgrywa pomiar wartości kapitału ludzkiego oraz in-
westowanie w jego rozwój, gdyż są to nieodłączne działania ukierunkowane na  zmniejszenie  
luki kompetencyjnej zarówno na poziomie poszczególnych jednostek, jak też całej organizacji. 
 
Słowa kluczowe: rozwój kapitału ludzkiego, zarządzanie talentami, wycena kapitału ludzkiego 
 
Abstrakt: Effective management of modern organizations requires recognition and proper use 
of human capital. This article aims to present the essence and unique characteristics of human 
capital and the ensuing risks and specific management of the capital. A special role in this 
process is measuring the amount of human capital and investing in its development, because 
they are inherent in activities aimed at reducing the competence gap at the individual units as 
well as the entire organization. 
 





Pojęcie kapitału ludzkiego może być rozpatrywane na różnych pozio-
mach odniesienia: makro, mezo oraz mikro, gdyż z kapitałem ludzkim mamy do 
czynienia nie tylko w organizacji, ale również w szerszych grupach społecznych. 
Kapitał ten wywiera istotny wpływ na innowacyjność gospodarki, przemiany in-
stytucjonalne, kształtowanie nowoczesnej infrastruktury, itp.1. W erze e-go- 
spodarki to człowiek ze swoją wiedzą, zdolnościami i doświadczeniem stanowi 
najważniejszą wartość organizacji, determinującą jej rozwój bądź upadek. Licz-
ne badania wskazują na ścisły związek pomiędzy konkurencyjnością przedsię-
biorstw a poziomem wiedzy ich pracowników. Dlatego obecnie dbanie o rozwój 
                                                            
1 K. Makowski (red.), Instrumentarium zarządzania zasobami ludzkimi, Wyd. Szkoły Głównej 
Handlowej, Warszawa 2002, s. 181. 
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intelektualny i zawodowy pracowników, to zadanie o znaczeniu strategicznym. 
Nie wszyscy zarządzający zdają sobie jednak z tego sprawę. Dość powszechne 
jest przekonanie o większej konieczności inwestycji w infrastrukturę niż w kapitał 
ludzki, dlatego zwłaszcza w czasach kryzysu programy naprawcze rozpoczyna-
ją się od redukcji zatrudnienia oraz ograniczenia wydatków na pracowników po-
zostających w przedsiębiorstwie. Tymczasem inwestycje w kompetencje pra-
cowników to inwestycje we wzrost  produktywność i efektywność organizacji. 
Natomiast niedoinwestowanie kapitału ludzkiego przyczyniaja się do powstania 
luki cywilizacyjnej oraz grozi stagnacją gospodarczą, przyspieszając niekorzyst-
ne dla gospodarki zjawisko „drenażu mózgów” związanego z odpływem specja-
listów do ośrodków zagranicznych.  
Konieczność docenienia kapitału ludzkiego wymusza specyfika warun-
ków funkcjonowania  współczesnych organizacji (tab. 1). Obecnie wyraźnie 
można dostrzec przewartościowanie w kluczowych czynnikach sukcesu. 
Dawniej to ludzie potrzebowali firm, aby znaleźć źródło utrzymania, obecnie to 
pracodawcy muszą starać się zaoferować jak najlepsze warunki, aby przycią-
gnąć wybitnych specjalistów. Utalentowane i inteligentne jednostki, zamiast  
maszyn i  kapitału, stają się źródłem  przewagi konkurencyjnej firmy. 
 
Tabela 1. Stara i nowa rzeczywistość 
Table 1. Old and new reality 
 
Stara rzeczywistość Nowa rzeczywistość 
1. Ludzie potrzebują firm. 
2. Kapitał rzeczowy i finansowy to źródło 
przewagi konkurencyjnej. 
3. Pracownicy są lojalni i cenią stabilność  
zatrudnienia. 
4. Pracownicy akceptują standardowy pakiet 
korzyści, który się im oferuje. 
1. Firmy potrzebują ludzi. 
2. Kapitał intelektualny, w tym kapitał  
ludzki,  decyduje o przewadze  
konkurencyjnej. 
3. Pracownicy są mobilni, a ich związek  
z organizacją jest krótkoterminowy. 
4. Pracownicy oczekują zaspokajania 
zróżnicowanych potrzeb. 
 
Źródło: opracowano na podstawie E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for  
Talent, Harvard Business School Press, Boston 2001, s. 6.  
 
Cechą charakterystyczną jest też duża mobilność pracowników, po-
szukujących jak najlepszych możliwości realizacji kariery zawodowej i za-
spokojenia indywidualnych potrzeb. Nowe uwarunkowania powodują, że 
priorytetowego znaczenia dla przetrwania i rozwoju współczesnych organi-
zacji nabiera doskonalenie procesu zarządzania kapitałem ludzkim. 
 
Pojęcie i specyfika kapitału ludzkiego 
 
W literaturze sformułowano wiele różnych definicji pojęcia kapitał 
ludzki. Jedna z nich  określa go jako ucieleśnione w jednostce umiejętności, 
kompetencje, wiedzę, które są istotne w działalności gospodarczej2. Inna 
                                                            
2 Human Capital Investment, An International Comparison, Centre for Educational Research 
and Innovation, OECD, 1998, s. 9. 
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przyjmuje, że kapitał ludzki to „zasób wiedzy, umiejętności, zdrowia i energii 
witalnej zawartej w społeczeństwie. Zasób ten można powiększać drogą in-
westycji”3. Według T. Davenporta kapitał ludzki to agregat trzech składo-
wych: zdolności i zachowania, wysiłku oraz czasu. Autor proponuje następu-
jącą formułę na jego określenie4:   
 
Kapitał ludzki = (zdolności + zachowanie) x  wysiłek x czas 
 
Zdolności w powyższej formule oznaczają biegłość w działaniu i są 
zdeterminowane wiedzą, zręcznością i talentem. Zachowanie to aktywność 
przyczyniająca się do realizacji wyznaczonego zadania. Wysiłek to świado-
me wykorzystanie przez pracownika swoich zasobów fizycznych i intelektu-
alnych. Czas to zasób kontrolowany przez jednostkę niezbędny do wykona-
nia określonej pracy.  
W znanym modelu kapitału intelektualnego opracowanym przez 
szwedzką firmę ubezpieczeniową Skandia kapitał ludzki  stanowi najważ-
niejszy składnik kapitału intelektualnego i obejmuje wiedzę, umiejętności, 
doświadczenia pracowników oraz menedżerów przedsiębiorstwa, które 
wspomagane kreatywnością stanowią mechanizm napędzający procesy 
rozwojowe w organizacji. To także cechy wnoszone przez pracownika (inte-
ligencja, kreatywność), jego zdolność do uczenia się oraz motywacja do 
działania i dzielenia się wiedzą5.  
Kapitał ludzki to potencjał tkwiący w pracownikach o cechach specy-
ficznych, wyróżniających go od innych rodzajów kapitału, do których należą6: 
- unikatowość, 
- trudność w  kopiowaniu, 
- wrodzona zdolność do generowania wartości, 
- rozwój w długim okresie czasu, 
- wrażliwość na nieodpowiednie traktowanie, 
- deprecjacja moralna i biologiczna. 
Kapitał ludzki jest zasobem specyficznym, który może ulec deprecjacji 
w procesie gospodarowania nim. Zużycie moralne wiąże się z szybkim po-
stępem technologicznym skutkującym dezaktualizacją posiadanej wiedzy 
oraz wzrostem zapotrzebowania na nowe kompetencje. Deprecjacja biolo-
giczna jest następstwem naturalnego procesu starzenia się lub skutkiem 
zdarzeń losowych (np. wypadków)7. W obu przypadkach konieczne staje się 
wyrównywanie ubytków tego kapitału poprzez inwestowanie w jego rozwój 
lub pozyskiwanie go ze źródeł zewnętrznych. Cechą charakterystyczną kapi-
tału ludzkiego jest również to, że stanowi integralną część człowieka, a nie 
                                                            
3 R.S. Domański, Kapitał ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 19. 
4 G. Łukasiewicz, Kapitał ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczość, PWN, Warszawa 2009, 
s. 19-20. 
5 J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi,  
www.e-mentor.edu.pl. Nr 4 (36) 2010, 30.10.2010. 
6 M. Juchnowicz, Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, War-
szawa 2007, s. 16. 
7 S.R. Domański, Kapitał ludzki i wzrost gospodarczy, dz. cyt., s. 23. 
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dając się od niego oddzielić, nie może też zmieniać właściciela. Dlatego 
właścicielami tego kapitału są pracownicy, a nie organizacja, która jedynie 
dysponuje kapitałem ludzkim na określonych warunkach.  Jest to także  je-
dyny rodzaj kapitału, który może  samoistnie powiększać swoją wartość np. 
przez uczenie się. Inne zasoby przedsiębiorstwa zwiększają swoją wartość 
jedynie na skutek odpowiedniego ich wykorzystania przez człowieka.  Dlate-
go też istotną rolę ogrywa pozyskiwanie i rozwój kapitału ludzkiego. 
 
Rozwój kapitału ludzkiego 
 
Proces rozwoju kapitału ludzkiego jest w znacznym stopniu zdetermi-
nowany wielkością inwestycji w pracowników, które obejmują nakłady finan-
sowe i pozafinansowe zorientowane na podwyższanie obecnej lub przyszłej 
wartości tego kapitału8. Akumulacja kapitału ludzkiego zasadniczo różni się 
od inwestycji w inne aktywa przedsiębiorstwa, gdyż w procesie tym uczest-
niczą dwa podmioty: pracownik i pracodawca. Inwestowanie w kapitał ludzki 
ma zatem wymiar indywidualny oraz organizacyjny. Pracownicy mogą rozwi-
jać swoje kompetencje we własnym zakresie poza miejscem pracy lub z ini-
cjatywy organizacji w miejscu zatrudnienia. Organizacja pragnąc zwiększyć 
wartość kapitału ludzkiego może zakupić go na rynku zatrudniając nowych 
pracowników lub wytworzyć we własnym zakresie9. 
 Kapitał ludzki to zasób, od którego oczekuje się  przyszłych korzyści,  
jednak trudno skalkulować stopę zwrotu, jaką takie inwestycje przyniosą. 
Ryzyko inwestycyjne jest duże, gdyż kapitał ludzki nie stanowi własności 
przedsiębiorstwa, a jest jedynie przez nie dzierżawiony na określonych wa-
runkach, zaakceptowanych przez pracownika - właściciela tego kapitału.  
W tych okolicznościach pracownicy mają istotny wpływ na zakres i formę 
tych inwestycji, a podejmując decyzje w tym zakresie biorą pod uwagę ich 
wpływ na sytuację finansową  oraz możliwości realizacji kariery zawodowej. 
W procesie akumulacji kapitału ludzkiego przedsiębiorstwo może wy-
brać jedną z czterech głównych strategii rozwoju10 zdeterminowaną unika-
towością oraz strategiczną wartością tego kapitału (rys. 1): 
1. Strategię rozwoju skoncentrowaną na tworzeniu kultury organiza-
cyjnej sprzyjającej integracji oraz inwestowaniu w kapitał ludzki. 
Wymaga to znacznych nakładów finansowych, stąd ma zastoso-
wanie głównie w odniesieniu do pracowników kluczowych. 
2. Strategię pozyskiwania zorientowaną na pozyskiwanie wykwalifi-
kowanych pracowników z rynku. Cechuje ją znaczna elastyczność 
w kształtowaniu struktury zatrudnienia oraz trudności z rozwojem 
kluczowych kompetencji, które wymagają czasu. 
                                                            
8 A. Lipka, Inwestycje w kapitał ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna 
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33-34. 
9 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczość kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, WSPiZ  
im. L. Koźmińskiego, Warszawa 2004, s. 121. 
10 H. Król, A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego orga-
nizacji, PWN, Warszawa 2006,  s. 425-426. 
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3. Strategię kontaktowania  koncentrującą się na zlecaniu wybranych, 
nie wymagających unikatowych umiejętności, funkcji na zewnątrz 
bez potrzeby zatrudniania nowych specjalistów. 
4. Strategię kreowanie aliansów zorientowaną na osiągnięcie efektu 
synergii w obszarze pozyskiwania wiedzy z kapitału ludzkiego, co 
wymaga wytworzenia kultury dzielenia się wiedzą. 
 
          Wartość kapitału ludzkiego  
                        Niska                                                                                                           Wysoka 
 




Rozwój kapitału  
ludzkiego 
 







Rys. 1.  Strategie rozwoju kapitału ludzkiego organizacji 
Fig. 1. Strategies for human capital development organization 
Źródło: opracowanie własne na podstawie H. Król, A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami 
ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 426. 
 
 Dobór strategii zależy od specyfiki organizacji, jej możliwości oraz 
uwarunkowań zewnętrznych. Im bardziej specyficzne umiejętności są po-
trzebne, tym trudniej pozyskać je z zewnątrz, dlatego często praktykowane 
jest łączenie różnych podejść.  
Inwestowanie w rozwój kapitału ludzkiego pełni zarówno funkcję eko-
nomiczną związaną ze zmniejszeniem luki kompetencyjnej, jak też motywa-
cyjną. Funkcję ekonomiczną można rozpatrywać z dwóch punktów widzenia. 
Z perspektywy organizacji inwestycje w kapitał ludzki dają szansę na popra-
wę wyników ekonomicznych oraz podwyższenie konkurencyjności poprzez 
rozwój kluczowych kompetencji. Z perspektywy pracownika to możliwość 
pozyskania nowych kompetencji indywidualnych, wzrostu wynagrodzenia 
oraz rozwoju kariery zawodowej. Funkcja ta jest realizowana poprzez nastę-
pujące typy inwestycji11: 
- inwestycje odtworzeniowe konieczne dla prawidłowego funkcjono-
wania przedsiębiorstwa i zorientowane na utrzymanie dotychczaso-
wego stanu kapitału ludzkiego, który mogą uszczuplić  np. odejścia 
pracowników, 
- inwestycje wzrostowe ukierunkowane na zwiększenie liczebności 
załogi, 
- inwestycje rozwojowe służące rozwojowi cech jakościowych kapitału 
ludzkiego np. kreatywności. 
Funkcja motywacyjna inwestycji w rozwój kapitału ludzkiego wiąże się z za-
spokajaniem potrzeb pracowników. Według teorii potrzeb A. Maslowa do 
grupy potrzeb podstawowych należy potrzeba bezpieczeństwa. Inwestowa-
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nie w poprawę warunków pracy niewątpliwe poprawia bezpieczeństwo  
i komfort pracy. Specyficzną potrzebą bezpieczeństwa jest bezpieczeństwo 
zatrudnienia. Działania rozwojowe zaspokajają też potrzebę bezpieczeństwa 
zmniejszając ryzyko utraty pracy, bądź zwiększając szanse na pozyskanie 
nowej atrakcyjnej posady. Dzięki podwyższaniu kwalifikacji pracownik ma 
szansę na wzrost wynagrodzenia, co ułatwia zaspokojenie potrzeb fizjolo-
gicznych. Awans możliwy dzięki rozwojowi sprzyja natomiast realizacji po-
trzeb wyższych, tj. samorealizacji czy uznania.  
W grupie inwestycji w kapitał ludzki można wyodrębnić następujące 
ich rodzaje12 : 
1.  Inwestycje w formułowanie i redefiniowanie strategii personalnej wy-
znaczające  kierunki inwestowania w KL. 
2.  Inwestycje w szkolenia – obejmujące nakłady na przygotowanie proce-
sów szkoleniowych, pomiar i zarządzanie ryzykiem inwestycyjnym, do-
skonalenie procesów inwestycyjnych, itp. 
3.  Inwestycje z zakresu zarządzania wiedzą zorientowane na tworzenie 
systemu pozyskiwania, gromadzenia, rozwoju, ochrony i wykorzystania 
wiedzy w organizacji. 
4.  Inwestycje w marketing personalny zorientowane na przyciąganie talentów. 
5.  Inwestycje retencyjne mające na celu zatrzymanie pracowników  
i zwiększenie ich lojalności. 
6.  Inwestycje w warunki pracy ograniczające jej uciążliwość poprzez eli-
minowanie czynników szkodliwych. 
7.  Inwestycje w coaching ukierunkowane na rozwój tej formy szkolenia 
(np. pozyskanie coacha). 
8.  Inwestycje w rozwój przedsiębiorczości. 
9.  Inwestycje we wzrost różnorodności ukierunkowane na wzrost kreatyw-
ności zespołów. 
10.  Inwestycje w kulturę organizacyjną sprzyjającą postawom projakościowym. 
11.  Inwestycje w opiekę medyczną ograniczające deprecjację biologiczną 
kapitału ludzkiego. 
12.   Inwestycje  w programy praca-życie ułatwiające poprawę jakości życia. 
Powyższa klasyfikacja wskazuje na znaczną różnorodność działań 
ukierunkowanych na rozwój kapitału ludzkiego. Większość przedsiębiorstw 
koncentruje się jednak na rozwoju potencjału kompetencyjnego pracowni-
ków obejmującego wiedzę, umiejętności, postawy, talenty motywacje, cechy 
osobowości oraz zdrowie. Poszczególne inwestycje w zależności od metod 
ich realizacji są ukierunkowane na rozwój rożnych elementów kapitału ludz-
kiego (tab. 2). 
Inwestycje w kapitał ludzki muszą być efektywne ekonomicznie, dlatego 
opracowano szereg mierników mających zastosowanie w tym obszarze. Zestaw 
mierników, przedstawiony w tab. 3, obejmuje zarówno wskaźniki dotyczące po-
miaru efektywności, jak i intensywności inwestowania w kapitał ludzki.  
 
                                                            
12 A. Lipka, Inwestycje...,  dz. cyt., s. 131-185. 
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Tabela 2. Składowe kapitału ludzkiego a rodzaje inwestycji 
Table 2. Components of human capital and the types of investment 
 
Składowa kapitału ludzkiego Rodzaj inwestycji 
Wiedza Szkolenia ukierunkowane na pozyskanie nowej wiedzy 
Umiejętności  Coaching, instruktaż na stanowisku pracy 
Zdrowie Poprawa warunków pracy, opieka medyczna 
Postawy Inwestowanie w marketing personalny 
Motywacja Wszystkie rodzaje inwestycji mogą sprzyjać wzrostowi  
motywacji zatrudnionych 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie A. Lipka, Inwestycje w kapitał ludzki organizacji  
w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 58-59. 
 
Tabela 3. Wybrane mierniki inwestycji w kapitał ludzki 
Table 3. Selected measures of investment in human capital 
 
Nazwa miernika Formuła obliczeniowa 








     
gdzie: 
RKL - rentowność inwestycji w KL 
P - przychody 
Oe - koszty operacyjne 
S - świadczenia 
CC - wynagrodzenia brutto 




BCOP cce   
gdzie: 
BC - koszty dodatkowe ponoszone w związku   
z budżetem wynagrodzeń 
Pozostałe oznaczenia jak we wzorze powyżej 









Oznaczenia jak we wzorze powyżej 
Rentowność kosztów pracy Zysk netto/całkowite koszty pracy 
Inwestycje w szkolenia Koszt szkoleń/liczba pracowników przeszkolonych 
Udział kosztów szkoleń  
w kosztach pracy 
Łączne wydatki  
na szkolenia/ogólne koszty pracy x100 
Średni koszt szkolenia Łączne wydatki  na szkolenia/liczba przeprowadzonych szkoleń 
Średnia liczba dni szkoleniowych 
na 1 pracownika 
Łączna liczba dni szkoleniowych/liczba pracowników 
 
Żródło: opracowanie własne na podstawie J. Fitz-Enz, Rentowność inwestycji w kapitał ludzki, 
Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001, s. 101-156;  D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem ludzkim  
w polskich przedsiębiorstwach, PWN, Warszawa 2010, s. 43-45 oraz G. Łukasiewicz, Kapitał 
ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczość, PWN, Warszawa 2009, s. 122-123. 
 
Aby ocenić zakres i efektywność tych inwestycji, wskaźniki należy po-
równywać z okresem poprzednim oraz z konkurencją. Dobór wskaźników 
jest kwestią umowną i zależną od potrzeb oraz specyfiki organizacji. 
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Zarządzanie talentami 
 
Szczególną rolę w procesie akumulacji kapitału ludzkiego odgrywa za-
rządzanie talentami. Wzrost znaczenia talentów w organizacji wynika z jed-
nej strony z upowszechniania poglądów o kluczowej roli kapitału ludzkiego,  
z drugiej zaś z rosnących trudności w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu pra-
cowników o strategicznej wartości dla organizacji tzw. pracowników wiedzy. 
Pracownicy wiedzy to specjaliści o unikatowych kompetencjach13. W nowej 
gospodarce pracownicy ci są traktowania jako kluczowi ze względu na14: 
- rosnący popyt na wiedzę, co wymusza zmianę struktury kapitału 
ludzkiego organizacji w kierunku wzrostu liczby specjalistów; 
- dysponowanie przez pracowników wiedzy znacznym zasobem wiedzy 
nieskodyfikowanej decydującej o konkurencyjności organizacji; 
- orientację na pracę w strukturach elastycznych, co sprzyja pożą-
danemu wzrostowi elastyczności organizacji; 
- deficyt talentów spowodowany niedopasowaniem struktury wy-
kształcenia do struktury  popytu na rynku pracy. 
W tych warunkach pozyskiwanie i rozwój talentów stały się prioryteto-
wym wyzwaniem współczesnych organizacji. 
To zbiór działań odnoszących się do osób wybitnie uzdolnionych. 
Działania te są podejmowane z zamiarem rozwoju tych osób oraz osiągania 
celów organizacji. T. Listwan postrzega zarządzanie talentami jako proces 
obejmujący15: 
- wejście – określenie źródeł pozyskiwania talentów,  
- transformacje związane z wykorzystaniem talentu w organizacji 
(motywowanie, rozwój kariery, przemieszczanie, wynagradzanie), 
- wyjście – obserwacja i zapobieganie odejściom talentów. 
Można zatem stwierdzić, że proces zarządzania talentami jest złożony 
i obejmuje działania związane z różnymi funkcjami personalnymi, począwszy 
od wyszukiwania i zatrudniania utalentowanych osób, poprzez ich  motywo-
wanie i rozwój, a skończywszy na  sterowaniu procesem odchodzenia pra-
cowników. Mimo oczywistych korzyści z wdrożenia tego procesu, nie sposób 
jednak pominąć zagrożeń z nim związanych. Najistotniejszym z nich wydaje 
się możliwość odejścia pracowników utalentowanych, w których wcześniej 
organizacja zainwestowała W celu przeciwdziałania temu jednym z modułów 
zarządzania talentami jest zarządzanie procesami odchodzenia pracowni-
ków oraz tworzenie zachęt dla pozostania w macierzystej organizacji. Rów-
nież tworzenie określonej kultury organizacyjnej, wspierającej ciągły rozwój  
i uczenie się, sprzyja ograniczenia tych niekorzystnych zjawisk16.  
                                                            
13 M. Morawski, Problematyka zarządzania pracownikami wiedzy, „Przegląd Organizacji” 2003, 
nr 1, s. 16. 
14 M. Morawski, Metody zarządzania pracownikami wiedzy w organizacjach inteligentnych,  
[w:] E. Skrzypek (red.), Zarządzanie przyszłością przedsiębiorstwa Future 2002, Wydawnictwo 
UMCS Lublin 2002, s. 211. 
15 T. Listwan, Zarządzanie kadrami, Akademia Ekonomiczna, Wrocław  2000, s. 45-52. 
16 I. Tabor, Rozwój organizacji uczącej się a zarządzanie talentami,  www.e-mentor.pl, 
24.11.2011. 
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Dobrym przykładem zarządzania talentami jest międzynarodowy kon-
cern tytoniowy British American Tobacco Polska z siedzibą w Augustowie. 
Organizacja ta, mając na uwadze wzmacnianie własnej konkurencyjności, 
nie ogranicza się w procesie zarządzania talentami jedynie do grona pra-
cowników już zatrudnionych, lecz dostrzega konieczność podejścia syste-
mowego z uwzględnieniem potencjalnych przyszłych kadr. Już w misji kon-
cernu podkreślany jest związek między dążeniem do osiągnięcia pozycji 
lidera a zatrudnianiem najlepszych ludzi. W procesie zarządzania talentami 
wyróżnia go podejście egalitarne - każdy traktowany jest jak talent, dlatego 
od każdego oczekuje się inicjatywy w zakresie własnego rozwoju. Firma 
stwarza możliwości, jednak ich wykorzystanie zależy od poszczególnych 
jednostek. Zarządzanie talentami rozpoczyna się już na etapie rekrutacji.  
W ogłoszeniach rekrutacyjnych podkreśla się, że „dołączyć do nich może 
każdy, kto potrafi wykorzystać swoją otwartość na świat, by dostrzec to, 
czego inni nie widzą i wcielić w życie to, czego inni się nie chcą podjąć”.  
W ramach systemu zarządzania talentami stworzono17: 
- praktyki studenckie, letnie i elastyczne, umożliwiające godzenie 
pracy i nauki dla studentów III-V roku; 
- program „szlifowania diamentów” obejmujący staże menedżerskie 
dla studentów lub absolwentów umożliwiające zapoznanie się  
z pracą w różnych działach firmy pod opieką trenera, a po zakoń-
czeniu objęcie stanowiska menedżera liniowego; 
- system rotacji stanowisk co 2-3 lata dotyczący wszystkich pracow-
ników firmy. 
W BAT wszyscy uczestniczą w programie zarządzania talentami i otrzymują 
na bieżąco informacje zwrotne o ich aktualnej ocenie oraz planowanych 
ścieżkach kariery. 
 
Ryzyko zarządzania kapitałem ludzkim 
 
Zarządzanie kapitałem ludzkim niesie ze sobą znaczny stopień ryzyka 
związanego z niepewnością dotyczącą skutków decyzji personalnych. Pra-
codawca nie może być nigdy pewny  tego, jakie korzyści przyniesie mu za-
trudnienie danego pracownika. Źródła ryzyka tkwią zarówno wewnątrz, jak  
i na zewnątrz organizacji, gdyż jest ona systemem otwartym. 
Zarządzanie ryzykiem personalnym to proces pomiaru i kontroli tego ry-
zyka w celu jego ograniczenia lub zabezpieczenia przed negatywnymi skut-
kami18. Zakłada ono, że można wpływać na czas i zakres konsekwencji de-
cyzji personalnych próbując ryzyko zminimalizować lub dokonać jego 
rozłożenia na inne niż pracodawca podmioty, np. pracownika czy firmę 
ubezpieczeniową. Istotną rolę w tym procesie odgrywa identyfikacja rodzaju 
                                                            
17 www.bat.com.pl, 12.11.2011. 
18 M. Tyrańska, Rola systemu informacji kadrowej w zarządzaniu ryzykiem personalnym, Zeszy-
ty Naukowe MWSE w Tarnowie, Nr 1(10)2007. 
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ryzyka i jego natężenia. Wśród ryzyk o charakterze uniwersalnym, wynikają-
cych z istoty funkcji personalnej wymienia się19: 
- ryzyko rekrutacyjne i selekcyjne związane z zatrudnieniem kandy-
datów nie spełniających wymagań stanowiska pracy, 
- ryzyko ewaluacyjne – związane z konsekwencjami  wdrażania sys-
temu ocen okresowych pracowników, tj. błędnymi decyzjami ka-
drowymi i demotywacją pracowników, 
- ryzyko inwestycyjne – związane z inwestowaniem w rozwój kapita-
łu ludzkiego, 
- ryzyko motywacyjne – związane z doborem narzędzi motywowania 
pracowników, 
- ryzyko derektrutacyjne – związane z utratą wiedzy ważnej z punktu 
widzenia konkurencyjności organizacji. 
W procesie zarządzania ryzykiem personalnym organizacja musi zdecydo-
wać, które ryzyka warto podjąć, a których unikać lub ograniczać. Jednym  
z rozwiązań jest transfer ryzyka na pracownika. Służą temu odpowiednie 
klauzule w umowach o pracę zapobiegające odejściom pracowników przed 
terminem zwrotu inwestycji w nich, czy tzw. złote kajdanki w postaci premii 
długoterminowych lub opcji na zakup akcji firmy. Czasami trudno jest ryzyka 
uniknąć. Jednak akceptacja ryzyka w jednym z obszarów może być korzyst-
na, gdy ogranicza lub eliminuje inne rodzaje ryzyka, np. inwestowanie  
w rozwój ma na celu ograniczenie ryzyka powstania luki kompetencyjnej czy 
ryzyka odpływu pracowników.  
Współcześnie, ze względu na sytuację na rynku pracy, niejednokrotnie 
lekceważone jest ryzyko odejść pracowników z własnej woli. Duża liczba kan-
dydatów poszukujących pracy utwierdza  pracodawcę w przekonaniu, że zastą-
pienie odchodzącego pracownika nie powoduje trudności, jednak często nie 
zdaje on sobie sprawy z rzeczywistych kosztów fluktuacji. Najczęstsze powody 
odejść pracowników to: ograniczone możliwości rozwoju kariery, brak szacunku 
ze strony przełożonego, poziom wynagrodzenia, monotonne obowiązki oraz zła 
atmosfera w pracy20. Jeśli decyzja o odejściu dotyczy wykwalifikowanych spe-
cjalistów, istotnie rzutuje to na stan kapitału ludzkiego organizacji. 
Istotną barierę w procesie akumulacji kapitału ludzkiego zwiększającą 
ryzyko personalne stanowią dysfunkcje w obszarze zarządzania tym kapita-
łem. Najczęściej mamy z nimi do czynienia w momencie derekrutacji, która 
stanowi nieodłączny element polityki personalnej. Najważniejsze dysfunkcje 
w obszarze derekrutacji to błędne kryteria wyboru pracowników do zwolnień, 
próby zmuszania do odejścia z pracy, niewłaściwe informowanie o rozwią-
zaniu stosunku pracy oraz naruszanie przepisów Kodeksu pracy21. Dysfunk-
cje te mogą skutkować: 
- utratą cennych jednostek, 
- zwiększeniem obciążenia pracą pozostających pracowników, 
                                                            
19 A. Lipka, Ryzyko personalne, Poltext, Warszawa 2002, s. 57-167. 
20 Dlaczego pracownicy uciekają z pracy, www.manager.money.pl, 20.09.2008. 
21 N. Sidor-Rządkowska, Zwolnienia pracowników a polityka personalna firmy, Wolters Kluwer 
Warszawa 2010, s. 140-152. 
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- wzrostem kosztów działań rekrutacyjnych i derekrutacyjnych, 
- spadkiem lojalności pracowników wobec firmy, 
- obniżeniem efektywności pracy, 
- obniżeniem morale załogi. 
Zatem sposób, w jaki firma kończy współpracę z pracownikiem, wpły-
wa nie tylko na jej wizerunek, w znacznym stopniu determinując efektyw-
ność procesu rekrutacji nowych pracowników, ale też oddziałuje na pozosta-
jący w jej dyspozycji kapitał ludzki.  
 
Wycena kapitału ludzkiego 
 
Rosnące znaczenie kapitału ludzkiego dla funkcjonowania współcze-
snych organizacji stworzyło zapotrzebowanie na narzędzia umożliwiające 
menedżerom efektywniejsze zarządzanie tym nietypowym rodzajem zaso-
bów. W tym celu podejmowane są próby pomiaru kapitału ludzkiego, co 
umożliwiłoby porównywanie jego wartości w różnych firmach i podejmowanie 
na tej podstawie decyzji inwestycyjnych. Nakłady poniesione na rozwój kapi-
tału ludzkiego nie odzwierciedlają bowiem zmian jego wartości w czasie. 
Dlatego też do pomiaru wartości tego kapitału konieczne jest zastosowanie 
specyficznych metod. Wycena kapitału ludzkiego jest jednak trudna, gdyż22: 
- kapitał ludzki to pojęcie heterogeniczne obejmujące wiele niespre-
cyzowanych elementów, tj. umiejętności, wiedzę, doświadczenie, 
kompetencje, motywację, zdrowie, itp.; 
- trudno jest przypisać wartość pieniężną składnikom o charakterze 
jakościowym; 
- wartość kapitału ludzkiego nie może być ustalana w postaci sumy 
wartości jego składowych, gdyż kapitał ten powstaje jako efekt 
wzajemnych interakcji o charakterze synergicznym między jego 
elementami. 
Mimo powyższych ograniczeń, w literaturze wypracowano dwa zasadnicze  
podejścia do pomiaru kapitału ludzkiego: dochodowe i kosztowe. Istota po-
dejścia dochodowego sprowadza się do próby wyrażenia wartości kapitału 
ludzkiego poprzez zdyskontowanie jej przyszłych dochodów utożsamianych 
z wartością strumieni wynagrodzeń. Podejście takie wykorzystali w swojej 
formule B.Lev i A. Schwartz23: 




Vr – wartość kapitału ludzkiego w wieku r 
It – roczne wynagrodzenie osoby do emerytury 
t – wiek przejścia na emeryturę 
i – stopa dyskontowa 
                                                            
22 G. Łukasiewicz, Kapitał ludzki.  Pomiar i sprawozdawczość, PWN Warszawa 2009, s. 95-96. 
23 B.  Lev, A. Schwartz, On the Use of the Economic Concept of Human Capital In Financial 
Statements , „The Accounting Review”, Vol. 46(1)1971, January, s. 103-122. 
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Model ten jest uproszczony, gdyż nie uwzględnia zmian stanowiska  
w ciągu kariery zawodowej oraz możliwości odejścia pracownika z firmy 
przed okresem emerytalnym. Dlatego opracowano modele bardziej złożone, 
do których należy m.in. model E. Flamholtza bazujący na dwóch zmiennych: 
wartości warunkowej jednostki odzwierciedlającej teraźniejszą wartość 
usług, jaką organizacja spodziewa się otrzymać od zatrudnionego pracowni-
ka, oraz prawdopodobieństwo jego pozostania w organizacji24. Zastosowa-
nie tego modelu wymaga określenia, jak długo pracownik będzie zatrudniony 
w danej organizacji oraz jakie role będzie pełnił. Takie podejście ma również 
swoje ograniczenia, gdyż nie uwzględnia indywidualnych różnic między pra-
cownikami. Trudno jest też przypisać konkretnemu pracownikowi określoną 
wartość wpływów, gdyż powstaje ona często na skutek pracy zespołowej  
z wykorzystaniem aktywów rzeczowych. Zaletą podejścia dochodowego jest 
niewątpliwe spojrzenie na pracowników z perspektywy przyszłych korzyści,  
a nie tylko kosztów, wadę zaś stanowi oparcie na założeniach i prawdopo-
dobieństwach.  
W podejściu kosztowym kapitał ludzki jest wyceniany na podstawie 
analizy nakładów poniesionych na jego pozyskanie i rozwój, tj. koszty rekru-
tacji, wynagrodzenia czy szkoleń. Nakłady te są amortyzowane przez ocze-
kiwany okres zatrudnienia pracownika25. W podejściu tym zasoby ludzkie są 
traktowane  jak inne aktywa jednostki. W modelu opartym na koszcie histo-
rycznym bierze się pod uwagę nakłady poniesione na pozyskanie kapitału 
ludzkiego do momentu wyceny, które to są amortyzowane przez oczekiwany 
okres zatrudniania pracownika. Przykład wyceny kapitału ludzkiego z wyko-
rzystaniem tego modelu przedstawiono w tab. 4.  
 
Tabela 4.  Obliczenie wartości kapitału ludzkiego metodą kosztową 
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Źródło: G. Urbanek, Wycena aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 
2008, s. 114. 
 
W przedstawionym przykładzie wartość kapitału ludzkiego została 
ustalona poprzez pomniejszenie kosztów poniesionych na szkolenia pra-
                                                            
24 Szerzej na ten temat w G. Łukasiewicz,  dz. cyt., s. 99-101. 
25 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczość kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, WSPiZ  
im. L. Koźmińskiego, Warszawa 2004, s. 131-136. 
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cowników o kwotę amortyzacji, co wymagało oszacowania czasu całkowite-
go zamortyzowania.  W przypadku wydatków na szkolenia amortyzacja wią-
że się z dezaktualizacją wiedzy zdobytej podczas nauki. Kapitał ludzki pod-
lega też likwidacji w momencie odejścia pracownika z firmy, a pomniejszenie 
jego wartości odzwierciedla stopa rotacji. W ten sposób ustalono wartość te-
go kapitału na koniec roku 2006, która dla  przyjętych danych wyniosła   
581 125 zł. 
 Do oszacowania wartości kapitału ludzkiego można też zastosować 
model oparty na koszcie odtworzenia. Bierze on pod uwagę hipotetyczne 
koszty konieczne do poniesienia przez organizację w celu zastąpienia obec-
nie zatrudnionego pracownika. Koszty te stanowią wydatki poniesione na 
pozyskania i dokształcania powiększone o koszty odejścia oraz utracone ko-
rzyści związane z okresem adaptacji nowego pracownika26. Podejście kosz-
towe ma swoje zalety i wady. Za zasadniczą  jego wadę należy uznać brak 
uwzględnienia złożoności kapitału ludzkiego oraz utożsamianie jego warto-
ści z poniesionymi kosztami, tymczasem  nie ma bezpośredniego związku 
między kosztem dobra a jego wartością, gdyż wartość ta zależy od popytu27. 
Ponoszenie większych wydatków na edukację nie zawsze oznacza większą 
wartość kapitału ludzkiego, gdyż istotną rolę odgrywają tu indywidualne pre-
dyspozycje. Podejście kosztowe nie uwzględnia też  deprecjacji biologicznej 
i molarnej kapitału ludzkiego. Zasadnicza zaletą jest niewątpliwe fakt, że wy-
korzystuje się tu dane z rachunkowości przedsiębiorstwa. 
Jak dotąd, spór o wyższości któregokolwiek z podejść do pomiaru ka-
pitału ludzkiego nie został rozstrzygnięty. Opracowane metody przybliżają 
wartości tego kapitału, jednak żadna nie pozwala jej określić precyzyjne. 
Kwestia potrzeby wartościowania kapitału ludzkiego nie podlega dyskusji, 




Wielu autorów wskazuje na kapitał ludzki jako źródło ryzyka. Trudno 
jest pozyskać dobrego pracownika, a jeszcze trudniej go zmotywować.  
Podejmowanie tego ryzyka jest jednak konieczne w dobie gospodarki opar-
tej na wiedzy, gdyż stanowi główny determinant przetrwania i rozwoju  
współczesnych organizacji. Wysoko wyceniane są dziś nie te firmy, które 
posiadają znaczny majątek rzeczowy, lecz te, które rozwijają swój kapitał in-
telektualny. Długofalowy sukces przedsiębiorstwa zależy bowiem nie od na-
gromadzonego kapitału finansowego, ale od skuteczności w pozyskiwaniu  
i motywowaniu utalentowanych pracowników. Inwestycje w kapitał ludzki 
przyczyniają się do zmniejszania luki kompetencyjnej, wzrostu wydajności 
pracowników i kształtowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 
Istotny jest też aspekt marketingowy: przedsiębiorstwo dbające o rozwój  
kapitału ludzkiego zyskuje wizerunek organizacji dbającej o swoich pracow-
                                                            
26 Szerzej na ten temat w: P. Bochniarz, K. Gugała, Budowanie i pomiar kapitału ludzkiego  
w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 18-27. 
27 G. Urbanek, dz. cyt., s. 111-112. 
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ników. Aspekt ten ma istotne znaczenie zarówno dla potencjalnych klientów, 
współpracowników, jak i pracowników. Efektywne zarządzanie kapitałem 
ludzkim powinno być ukierunkowane na osiągnięcie synergii poprzez two-
rzenie powiązań między  wszystkimi zasobami przedsiębiorstwa zarówno 
materialnymi, jak i niematerialnymi. Istotną rolę odgrywa w tym procesie po-
miar kapitału ludzkiego, który ułatwia zrozumienie, w jaki sposób organizacja 
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